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1．Einleitung
Corporate　Govemance　ist　heute　nach　wie　vor　ein　Thema，　das　nicht　nur　in　Unternehmen，　sondern
auch　von　der　Forschung　behandelt　wird．
Wenn　mit　der　Expansion　der　Unternehmen　und　zunehmender　InternatiQnalisierung　die
Diskussion　von　Corporate　Governance　vor　Fragen　nach　internationalen　Standards，　De　facto－
Standards　steht，　wird　ein　Streitpunkt　hinsichtlich　der　Frage　sichtbar，　ob　gemeinsame
internationale　Standards　Uberhaupt　aufgestellt　werden　k6nnen．1998　fusionierten　Daimler－Benz
und　Chrysler　zu　einem　Untemehmen．
Nach　den　Fusionen　von　Exxon　und　Mobil，　BP，　Amoco　und　Arco　tib6rnahm　Chevron　Texaco．
Laufend　entstehen　Mega－Unternehmen．　Auch　die　lntegration　der　Firmen　in　der　EU　beschleunigt
zweifellos　die　transnationalen　Fusionen．　In　diesem　Sommer　entstand　Euro　Next，　die
Zusammenlegung　der　Wertpapierb6rsen　in　Frankfurt　und　London　war　im　Gesprach（IX
International　Exchange），und　im　Zusammenspiel　mit　der　schwedischen　Wertpapierb6rse
entstand　der　M＆A血r　die　Wertpapierb6rsen，　Im　Juni　2000　wurde　der　NASDAQ－Index　in　Japan
eingefUhrt，　jetzt　auch　in　Europa；er　umiasst　die　ganze　Welt．　Man　kann　nicht　ignorieren，　dass　die
Globalisierung　und　die　Revolution　der　lnformationstechnologie　zum　Alltag　geh6ren，　und　dass岱r
das　21．　Jahrhundert　grotSe‘Verdnderungen”bevorstehen．　Wir　sollten　erkennen，　dass　wir　heute
vor　dieser　Tatsache　stehen．　Signifikante　Veranderungen　sind　die　anteilige　Zunahme　der
Auslandsumsatze　an　den　Gesamtumsatzen，　die　Verlagerung　der　Produktion　ins　AusIand，　die
Zunahme　ausltindischer　leitender　Mitarbeiter　in　lm－und　Exporhmtemehmen　und　vor　allem　die
anteilige　Zunahme　der　auslandischen　Aktieninhaber。　Mit　44，6％steht　Sony　an　der　Spitze　von　fast
30　japanischen　Firmen　mit　einem　Anteil　auslandischer　Aktieninhaber　von　tiber　30％．
Ich　bezeichne　hier　als　Untemehmen．　mit“Corporate　Govemance”Publizitatsgesellschaften　oder
entsprechende　Firmen．　Dass　die　Besonderheiten　der　Aktiengesellschaften　berUcksich廿gt　werden
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k6nnen，　liegt　wohl　an　dem　Marktcharakter　der　Publizitatsgesellschaften．
Auf　die　Frage，　welcher　Standpunkt　hier　eingenommen　wird，　so　m6chte　ich　betonen，　dass　be量
vergleichenden　Untersuchungen　das　Gewicht　grundsatzlich　auf　dem　Integrativen　liegt．　Wenn
man　ein　Unternehmen　als　Machtmechanismus　begreift，　ist　ein　groBer　Streitpunkt　in　der
Diskussion　um“Corporate　Governance”，　ob　Marktprinzipien　bestimmend　werden　k6nnen．
Genauer　gesagt　ist　die　Frage，　ob　das　amerikanische　oder　angelsachsische　Modell廿berhaupt　zum
globalen　Standard　werden　kann．　Gewiss　verbreiten　sich　die　Systeme，　die　Marktmechanismen
beinhalten．　Aber　ist　das　schon　allesP　Um　das　Ergebnis　vorwegzunehmen：Auch　wenn　das
Wirtschafts－und　Sozialsystem　vollstandig　den　Marktmechanismen　ifberlassen　wird，　entsteht
doch　die　Forderung　nach　den　Markt　einschrhrikenden　Mechanismen．　Solche　einschrankenden
Mechanismen　werden　notwendig．
Nun　wird　der　Ruf　laut　nach　internationalen　Matlstdben．　Was　inmitten　der　beschleunigten
Internationaliserung　der　Unternehmen　gefordert　wird，　sind　Regeln　fUr　den　Wettbewerb．　Ich
behaupte，　dass　es　sich　dabei　um　eine　Forderung　nach　gemeinsamen　internationalen　Regeln
handelt．
2，GlobaZt’sieru血9　tmd　Revolution　der　lnformationstechnolog　fe血慶Japan
　　　　　　　　　　　　　　　　　げNicht　nur　in　Deutschland，　auch　in　der　EU　wirken　die　Globalisierung　und　d董e　Lockerung　von
Restriktionen，　Gleiches　gilt　auch　fUr　Japan．　Die　Globalisierung，　die　O血ung　der　Markte　und　die
Lockerung　von　Restriktionen　sind　in　den　letzten　drei　Jahren　sukzessiv　vorangetrieben　worden．
Bis　2002　wird　der　Rahmen　des　Systems　fast・fertiggestellt　sein．　Die　Einf“hrung　der
Zeitwertabrechnung　und　des　gekoppelten　Bilanzierungssystems　beginnen　aufs　neue．　Der
Ubergang　zu　cinem　universalen　Bankensystem　ist　ein　in　dieser　Hinsichtsymbolisches　Ereignis．
Banken，　Schadenversicherungen，　Lebensversicherungen　und　Aktiengesellschaften
wirtschafteten　bisher　voneinander　unabh自㎞gig，　aber　das　in　Deutschland　lange　schon　akzeptierte
universale　Bankensystem　kommt　nun　auch　in　Japan　richtig　in　Gang．　Der　Apri12001　mark三ert　in
dieser　Hinsicht　eine　grotSe　Zasur．　Im　Blick　darauf　lauft　die　Umorganisaition　des　japanischen　Big
Business　auf　Hochtouren．　Einst　bildeten　den　Trusts　oder　Konzernen　ahnliche
Unternehmensgruppen，　die　sogenannten　Zaibatsu，　den　wichtigsten　Teil　der　japanischen
Wirtschaft．　Grundsatzlich　wurden　diese　Unternehmensgruppen　um　Finanzorgane　herum
gebildet，　die　mit　dem　Main－Bank－System　verbunden　sind，　Etwas　vereinfacht　gesagt，　kommt　es　zu
einer　Konzentration　dieser　Unternehmensgruppen．　Von　den　sechs　tragenden
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Unternehmensgruppen　werden　nach　meiner　Prognose　nllr　drei廿brig　bleiben．　Diese　Entwicklung
wird　bedeutende　Anderungen　zeitigen．　Beziiglich　der　Obergrenze　der　Geldreserve　der　Banken
von　5％，　der　Begrenzung　auf　70％fUr　I£bens－und　Unfallversicherungen　und　der　Begrenzung　des
das　Eigenemissionskapital　tibersteigenden　AktienbesitZes血r　allgemeine　Fimen　sind　noch　keine
Lockerungsma応nahmen　ergriffen．　DiesbezUglich　werden　sozusagen　廿ber　die
Kartellgesetzgebung　Verbotsmatlnahmen　durchgef（ihrt．　Wie　verAndern　sich　die　Beziehungen
unter　den　um　die　Finanzorgane　gruppierten　Konglomeraten，　die　untereinander　Aktien　besitzen
nach　einer　noch　nie　dagewesenen　FusionP　Diese　Frage　ist　fUr　die　wirklichen
Entscheidungsh・ager　von　Interesse．
Grundsatzlich　un　von　der　Struktur　der　Aktiengesellschaften　betrachtet，　ist　sie　fUr　die
Entscheidungstrager　in　ledem　Land　von　grotsem　Interesse．　Vie韮leicht　entstehen　Verandenlngen
beztiglich　der　Aktienbesitzverhaltnisse．　Aber　kommt　es　nicht　auch　zu　grotSen　Ver註nderungen　bei
den　Entscheidungstragern？　Hier　gibt　es　ganz　deutlich　eine　enge　Beziehung．　Aberim　Prozess　der
Vergr6Berung　der　Unternehmen，　d．h．　der　Aktiengesellschaften　sinkt　der　Anteil　des
Eigenkapitals．　d，h．　des　Aktienkapitals，　genauer，　der　Anteil　des　Emissionskapitals　am
Gesamtkapita1．　Dadurch，　daB　im　Vergleich　dazu　die　Abhangigkeit　vom　Fremdkapital　steigt，
geWinnt　das　lnteresse　an　den　Stakeholdern　betrachtlich　an　Gewicht．　Die　st註ddschen　Banken　in
Japan　haben　endlich　den　internationalen　MatSstab，　bzw．　das　Niveau　von　8％Beschrankung　auf　den
BIS　erreicht．　In　der　Diskussion　um“Corporate　Govemance”geht　es　darum，　dass　Investoren，
Regierung，　lokale　Selbstverwaltungsgruppen，　Verbraucher，　regionale　Bev61kerung，　Anbieter　von
Grundstoffen，　Angestellte　und　Gewerkschaften　in　m691ichst　groβem　Umfang　zu　den
Stakeholdern　zahlen．　Wie　kann　man　die　Gesellschaft　in　das　eigentliche　Ziel　eines　Unternehmens
einbinden？　Je　gr6tSer　der　gesellschaftliche　Einfluss　eines　Unternehmens　ist，　desto　mehr　muss　es
血mdie　Stakeholder　gehen．　Die　Auseinandersetzungen　um　die　Umwelt　und　die　Venenwirtschaft
entsprechen　dieser　verstarkten　Einbeziehung　der　Gesellschaft．　Sony　hat　als　erste　Firma
konsequent　und　zUgig　den　neuen　Stil　eingefUhrt　und　hat　die　Zahl　der　Direktoren　herabgesetzt
sowie　exteme　Kontrollen，　Exekutivbeauftragte　und　Wertpapieroptionen　eingefUhrt．
Man　kann　Sonys　CEO，　Idei　Nobuyuki，　mit　Alfred　Sloarn　Jr．，　dem　langiahrigen　Generaldirektor
CEO　von　GM　vergleichen，　der　Firma，　die　einst　des“amerikanische　Modell”entwickelte．　Das
Modell　von　Sony　tibt　zur　Zeit　einen　betrachtlichen　Einfluss　auf　die　Corporate　Governance　in　den
japanischen　Firmen　aus．　Sony　mit　seinem　Gesamtumsatz　von　7，5　Billionen　Yen，　seinen　ca．
190．000Beschaftigten，　seinem　anteiligen　Auslandsumsatz　von　68％，　seinen　44，6％auslandischen
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Anteilseignern　und　seinen　1080　Tochterfirmen　wendet　sich　nicht　mehr　dem　lnland　zu，　sondern
schoh　dem　Ausland．　Sony　ist　eine　Firma，　die　an　den　Bdrsen　von　New　York　und　London　gehandelt
wird．　Idei　Nobuyuki　ist　auch　auβerordentlicher　Generaldirektor　bei　GM．　Wenn
unternehmerisches　Handeln　in　engem　Zusammenhang　mit　der　lnternationalisierung　steht，　rUckt
das　Internationale　in　den　Mittelpunkt　des　Managements．
Aber　ist　die　Internationalisierung　gleichbedeutend　mit　dem　amerikanisch－angelsachsischenen
ModellP　Oder　werden　nicht　vielmehr　dringend　neue　Rege董n　fUr　die　Internationalisierung
gebraucht～
3．Einige　Merimale
Es　ist　zu　beachten，　dass　die　Revolution　der　lnformationstechnologie　und　die　lnternationalisierung
des　Marktes　in　jtingster　Zeit　einige　Veranderungen　m蓋t　sich　bringen．
1．Ausweitung　des　Inteme田andels：1γrS，　NASDAQ，　Never　Markt，　Mothers；
2．Zusammenlegung　von　Wertpapierbdrsen：Euro　Next．　T6ky6，　Korea，　Singapur，　Shanghai；
3．Anstieg　ausliindischer　Aktieninhaber：Deutsche　Bank　49％，　DCX　Deutsche　Bank　13％；
4．Internationale　UnternehmensfUsionen：M＆A，　Daimler－Chrysler，　Chevron　und　Texaco；
5。Verstarkte　intemationale　strategische　Kooperation：Renault，　Nissan；
6．Einfiihrung　autSerordentlicher　Direktoren：Deutsche　Bank，　Sony，　Mitsubishi　Motors；
7．Verstarkter　Erwerb　von　Aktien　durch　Fimmenangeh6rige：sichere　Aktien，　Stakeholder；
8．Wertpapieropdonen：Deutschland，　Japan，　Frankreich；
9．M＆A　an　Wertpapierb6rsen：London，　Frankfurt，　Stockholm；
10．EinfUhrung　von　Exekutivbeauftragten（Operating　Of丘cer）：Japan
Ich　m6chte　einige　der　Punkte　ansprechen．　Offene　Firmen，　Aktien　und　Obligationen　im
Zusammenhang　mit　den　Finanzmarkten，　die　Ausweitung　des　Internethandels　in　der
beschleunigten　Revolution　der　lnformationstechnologie，　die　Einrichtung　von　Mtirkten，　auf　denen
ganztager　Hande1　m6glich　ist，　die　Zusammenlegung　von　Wertpapierb6rsen；von　nun　an　werden
sich　die　Fusionen　noch　bschleunigen．　Wenn　ein　Menschenlahr　sieben　Hundelahren　entspricht，
entwickelt　sich　die　Revolution　der　lnforrrnationstechnologie　im　Tempo　der　Hundejahre．　Die　von
der　lnformationstechnologie　abhtingende　lnternationalisierung　der　lnformationen　hat　vor　allem
einen　grotSen　Einfluss　auf　diese　Markte　mit　ihrem　Bedifrihis　nach　Geschwindigkeit．
Ich　m6chte　aber　darauf　hinweisen．　dass　hinter　diesem　BedUrfnis　nach　Geschwindigkeit　die
groβe　Gefahr　der“Spekuladon”lauert．　Regeln　fifr　diese　Markte　s童nd　dringend　n6tig．
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Die　internationalen，　grenz廿berschreitenden　Fusionen，　wie　zB．　Daimler－Chrysler，　werden　in
Zukunft　noch　zunehmen．　Die　Bildung　der　EU　fUhrt　klarerweise　zu　grenz廿berschreitenden
Fusionen　innerhalb　der　EU．　Ein　Beispiel　ist　das　aus　Hoechst　und　Rh6ne－Poulenc　entstandene
Unternehmen　Aventis．　Um　diesen　Entwicklungen　zu　begegnen　wird　man　wahrscheinlich
versuchen，　gemeinsame　europalsche‘‘Firmen－und　Aktiengesetze”einzudchten．
Auch　die　Scha血ng　eines　Rahmens　wird　dringlich．　Bedenkt　man　die　Geschwindigkeit，　mit　der　die
Wirklichkeit　sich　entwickelt，　handelt　es　sich　um　das　Schaffen　von　wirklichen　Fakten．　Welche
TopManagement－Systeme　werden　geschaffen？　Das　gibt　uns　gleichzeitig　auch　einen　Hinweis　auf
die　intema廿onalen　UntemehmensfUsionen．　Wie　lasst　sich　eine　Harmonisierung　erreichen？　Auch
wenn　sich　bei　den　Besitzem　von　sicheren　Aktien，　die　faktisch　die　Macht　in　Htinden　halten，　nichts
andert，　wird　die　mit　der　in　den　Vordergrund　tretenden　Gesellschaft　einhergehenden
Ber髄cksichtigung　der　Stakeholder　mit　allem　Nachdruck　gefordert．　Bei　der　Revolution　der
Informationstechnologie　und　der　Internationalisierung　handelt　es　sich，　so　wie　sie　sich　bisher
eatwickelt　haben，　um　die　Vereinheitlichung　von　Markt＝Makro－Wirtschaft＝VolksWirtschaft　sowie，
weiter　gefasst，　um　eine　Herausforderung茄r　die　Kulturen．　Wie　k6nnen“kulturelle”MaBs頓be　in
die　funktionalistische　Marktwirtschaft，　den　Marktzentrismus　und　die　Internationalisierung
eingebracht　werden？Wir　stehen　angesichts　dieser　Frage　an　einem　Scheideweg．
Ein　Beispiel：Dabei，　dass　sich　Unternehmen　und　Verbraucher　in　Deutschland　der
Umweltproblematik　und　der　VenenWirtschaft　angenommen　haben，　und　bei　der　Einrichtung　von
Selbstverwaltungsgruppen　handelt　es　sich　zweifelsfrei　um　eine　die　Vereinheitlichung
einbeziehende　Kultur．　Ich　m6chte　darauf　hinweisen，　dass　bei　den　ganz　auf　den　Markt　setzenden
Wirtschaften　eine　deutliche　verspatete　Reaktion　zu　bemerken　ist．
Vom　Big　Business　wird　erwartet，　dass　es　der　Situation　konsequent　entspricht。　Das　ist　ein‘‘Wert”，
dessen　Ein舳rung　in　eine　ganz　auf　Wettbewerb　ausgerichtete　Gesellschaft　schwierig　ist．
4．Die　Bedeu血mg　soziobkonomische「Systeme
Es　ist　sicher，　dass　seit　der　EinfUhrung　des　amerikanischen　Modells－das　Modell　Sony　ist　hier
ma13geblich－es　von　vielen　Firmen　Ubernommen　wurde　und　grotSen　Einfluss　hat．　Im　japanischen
Managementsystem　haben　Prinzipien　wie　lebenslange　Anstellung，　Senioritまtsprinzip，
Gemeinschaftsprinzip　und　die　von　den　Betrieben　getrennten　Gewerkschaften　seit　langem
Bestand，　aber　nun　zeigen　sich　einige　Schwachpunkte　dieses　Systems．　Die　Verkrustungen，　die
Tatsache，　dass　in　Vorstandssitzungen　nicht　wirklich　diskutiert　wird，　sondern　man　einem
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Formalismus　zuneigt，　zudem，　dass　um　die　h6heren　Firmenchefs，　Direktoren　und
geschaftsfUhrenden　Direktoren　herum　Vorstandsgremien　in　Vorstandsgremien（manchmal
bezeichnet　man　sie　auch　als　h6chsten　Managementausschuss）infbrmell　eingerichtet　werden，
und　dass　viele　grotle　Unternehmen　Strategiekonferenzen　von　h6chster　Wichtigkeit　dergestalt
abhalten，1註sst　s董ch　nicht　bestreiten．　Dies　wurde　zum　Modell，　und　Anfang　der　90er　Jahre　wurde
auch　bei　GM　ein　President　Council　einge擁chtet，　das　heute　noch　besteht．　Es　war　auch　eine　Fo㎜
der　Personalpolitik，　die　neuen　Universit註tsabsolventen　250der　30　Jahre　lang　zu　besch誼igen　und
so　die　Zahl　der　Direktoren　zu　erh6hen．　Dass　sich　Vorstandgremien　aus　600der　70　Mitgliedem
zusammense倣en，　fdrderte　die　Verkmstung．　Seit　dem　hohen　Wachs加m　des　Firmenfonds　sind
die　M691ichkeiten　der　Eige面nanzierung　ges廿egen；und　dadurch，　dass　die　Firmen　tiber　direkte
Zug且nge　zu　den　Finanzen　verfUgen　und　also　selbst　auf　dem　Markt　agieren　k6nnen，　reduziert　sich
die　Abh註ngigkeit　neuer　Firmen　von　den　Banken，　und　man　muss　sehen，　dass　all　dies　zu　einer
Verminderung　von　externen　Einfluss－und　sogar　Kontrollm691ichkeiten　fUhrte．　Noch　starker
wirkte　sich　aus，　dass　die　im　Ausland　agierenden　Unternehmen　an　ausl註ndischen　B6rsen　wie　New
York　oder　London　gehandelt　werden．
Die　Vergabe　von　Berechtigungsop価onen　und　die　EinfUhrung　von　Wertpapieroptionen五ndet　in
der　Verlangerung．dieser　Linie　auch　in　Japan　statt．
Es　gibt　angesichts　der　rezessionsbedingt　fallenden　Aktienkurse　noch　kein　Beispiel　dafUr，　dass
dies　ein　Erfolg　war．　Damit　im　Zusammenhang　muss　man　auch　die　Honorare　betrachten．
Schlussendlich　handeln　Untemehmen　als　Organisationen，　und　z．B．　ist　es　fragwUrdig，　dass　das
Tbl＞Management　weit廿berzogene　Gehalter　empfangt．
Schlussfolgerungen
Wenn　wir　Corporate　Govemance　thematisieren，　wefden　wir　an　die　Grenzen　der　divershizierten
Wissenschaften　erinnert．　J．　A．　Schumpeter　bemerkte　1911，　dass　es　sich　bei　gesellschaftlichen
Phanomenen　um　ein　Einheitsphanomen　handle．　Man　muss　sehen，　dass　die　Zahl　der　Phtinomene，
die　in　dieses　einheitliche　Phanomen　integriert　werden　m廿ssen，　sich　in　den　let乞tn　100　Jahren
verfielfacht　hat．　Es　ist　sehr　fraglich，　ob　wir　angesichts　der　Ausweitung　der　Makro6dkonomie
Uberhaupt　noch　die　Perspektive　auf　ein“Einheitsphiinomen”einnehmen　k6nnen．　BerUcksichtigt
man　auch　die丘emden　Kulturen，　werden“internationale　Regeln”f茸r　Corporate　Governane
heutzutage　immer　dringender　erfbrderlich．
Wiir　brauchen　auf　der　Ebene　des　Firmenrechts，　des　B6rsenftihigkeitsniveaus，　der
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Kartellgesetzgebung　und　der　Sanktionsmaβnahmen　ein　Minimum　an　Form．　Auch　wir
Wissenschafder　d廿rfen　nicht　hl　den　diversi五zierten　Wissenschaften　verharren，　sondem　sollten，
wie　in　dieser　internationalen　Konferenz，　dem　Ruf　nach　MatSsttiben　und　Harmonisierung
Geh6rschenken　und　uns　konsequent　diesen　Aufgaben　stellen．
Rachel　Carson　schreibt　in　ihrem　Buch“Stiller　Fr廿hHng”wie　folgピWissenschaft，　gleich　weicher
Art，　ist　wie　der　Lauf　eines　Flusses．　Auch　gro応e　Fl廿sse　sind　anfangs　nur　Rinnsale　und　oft　weiB
man　nicht，　wo　sie　mUnden．　Auch　wenn　man　glaubt，　dass　sie　ruhig　flieβen，　stUrzen　sie　doch
manchmal　auch　Stromschnellen　hinab．　Manchmal　trocknen　die　Sonnenstrahlen　das　Flussbete
aus，　manchmal　kommt　ein　Hochwasser．　Die　Wissenschaft　ist　genauso．　Die　einzelnen
Forschungen　versammeln　ihre　Krafte　und　wachsen，　indem　sie　die　verschiedensten
Gedankenstr6mungen　aufhehmen．　Durch　die　Resultate　der　Begriffe　und　Verallgemeinerungen，
wird　der　Fluss　der　Wissenscha仕tiefer　und　breiter．”Diese　Worte　zeigen，　was　Rachel　Carson
erkannt　und　gelernt　hat．“Welche　Wisenschaft　auch　immer”－auch　ich　m6chte　von　diesen
Worten　lemen．　Wird　das　nicht曲er　die　Grenzeh　hinaus　von　uns　allen　verlangtP
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